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Programa de Formación de Recursos Humanos de Entidades
de Microfinanciamiento (PRE)

Diseño Final Segunda Fase – Período: 3 Años

A. Antecedentes

En 1998, el Programa de Formación de Recursos Humanos de Entidades de Microfinanciamiento
(PRE) inició un programa piloto de un año para empezar institucionalizar la capacitación de
entidades de microfinanzas.

El PRE fue evaluado y como resultado, se decidió darle continuidad, ampliando su alcance a
nivel nacional e internacional por el período de tres años.

Para esta segunda fase, se ha conformado un Comité Gestor compuesto por FUNDA-PRO,
USAID, GTZ/FONDESIF y Plan Internacional, cuya responsabilidad es la puesta en marcha,
seguimiento y evaluación del programa.

B. Estructura

B1. Estructura general

El programa PRE está constituido por cuatro subprogramas:

a) Diplomado
b) Programa Abierto
c) Programa a Medida
d) Programa Internacional

Cada programa trata de responder a las necesidades de capacitación en el mercado nacional e
internacional. Se pone especial atención en el Diplomado y el Programa Internacional porque el
primero exige el diseño de una estructura que permita a los estudiantes abarcar un universo
completo de materias. El segundo debe ofrecer un conjunto de materias teórico-prácticas
atractivas para un público internacional.

El Programa Abierto tiene como base la oferta de cursos, seminarios, talleres, etc., sobre temas
de actualidad y será ofrecido al público en general, así como a alumnos del Diplomado.

El Programa a Medida, tal como su nombre lo indica, responde a necesidades de entidades
microfinancieras que tienen interés en capacitar a su personal en temas específicos, en fechas y
lugares de su preferencia, que no necesariamente tienen que ser los convencionales. Es decir, el
programa debe acercarse hacia la institución y satisfacer al cliente en todo lo necesario y posible.
Los temas a dictarse pueden ser coincidentes o no con el contenido de los demás programas.



CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

2 PROGRAMA DE FORMACIÓN DE RECURSOS HUMANOS DE ENTIDADES DE MICROFINANCIMIENTO

Los métodos de enseñanza serán interactivos, de alto contenido práctico y uso intensivo de
medios modernos de enseñanza.

Todos los programas, con excepción del PRE Internacional, se llevarán a cabo en los
departamentos de La Paz, Cochabamba y Santa Cruz. La ampliación geográfica se dará
progresivamente durante los tres años de vida del presente proyecto.

La Entidad Ejecutora contratará un Director del PRE y un Asistente, los cuales cumplirán sus
funciones con dedicación exclusiva al programa.

Con el objeto de conocer la medida en que el mercado de microfinanzas se está desarrollando y
generando nuevas necesidades y modalidades de capacitación, se realizarán encuestas periódicas
dirigidas a las entidades microfinancieras con la siguiente frecuencia:

• Departamento de La Paz: dos encuestas al año, durante todo el tiempo de duración del
proyecto (tres años).

• Departamento de Santa Cruz: una encuesta durante el segundo semestre del primer año,
como parte de la etapa preparatoria, antes de iniciar operaciones el segundo año; dos
encuestas anuales, durante el segundo y el tercer años del proyecto.

• Departamento de Cochabamba: una encuesta durante el segundo semestre del segundo
año, como parte de la etapa preparatoria, antes de iniciar operaciones el tercer año; dos
encuestas durante el año de operaciones en este departamento.

B2. Estructura de los subprogramas

B2a. Diplomado

Público meta

La denominación completa de este programa es “Diplomado en dirección y gestión de entidades
de microfinanciamiento” y está dirigido principalmente a niveles de decisión y mandos medios
de entidades de microfinanzas, cooperativas y personal de entidades bancarias con operaciones
microfinancieras.

Materias

El Diplomado estará organizado en los siguientes módulos y materias:

a) Entorno económico, legal y normativo:
• Entorno económico de las instituciones microfinancieras.
• Entorno legal, normativo y reglamentario.

b) Mercado microfinanciero:
• Estrategias para la evaluación de créditos a micro y pequeñas empresas.
• Otros servicios financieros.
• Movilización de ahorros.
• Servicios financieros rurales.
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c) Estructura administrativa:
• Administración de recursos humanos.
• Contabilidad y mecanismos de control interno.
• Administración del crecimiento.
• Sistemas de información para instituciones microfinancieras.

d) Instrumentos para la administración financiera:

• Administración de cartera.
• Análisis financiero.
• Procesos para la elaboración de un plan de negocios.
• Financiamiento o fondeo.

El programa tendrá un total de 75 créditos distribuidos en 14 materias y tendrá una duración total
de 29 semanas con 300 horas de clases.

A tiempo de inscribirse, cada alumno debe escoger un total de doce materias sumando un
mínimo de 60 créditos (80 por ciento de los créditos ofrecidos) para obtener el Diplomado. Siete
de ellas se constituirán en requisito o materias básicas, las cuales necesariamente deben ser parte
del conjunto de materias ofrecidas por el Diplomado. Las restantes cinco pueden seleccionarse
tanto del Diplomado como del Programa Abierto y adquieren el carácter de materias
complementarias.

El contenido de los cursos, su duración, número de créditos y otras características señaladas en el
presente documento constituyen una referencia y deben ser ratificados o modificados en base a
criterios que la Entidad Ejecutora estime conveniente tomar en cuenta.

Contenido académico

El contenido académico mínimo de cada una de las materias del programa debe ser el siguiente:

Entorno económico de las instituciones microfinancieras

• Situación económica general.
• Características económicas del segmento de población atendida por el sistema financiero

tradicional; segmentos urbanos y rurales desatendidos.
• Concepto de microempresa y microempresario; economía familiar, de libre mercado,

diversificación y reconversión de sus actividades.
• Rol de las entidades microfinancieras; desarrollo urbano, rural, formal, informal.

Entorno legal, normativo y reglamentario

• Disposiciones legales de las entidades microfinancieras.
• Aspectos tributarios.
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• Normas para la organización y funcionamiento de entidades financieras no bancarias
supervisadas; Cooperativas de Ahorro y Crédito, Fondos Financieros Privados y
Mutuales de Ahorro y Préstamo.

• Normas para la organización y funcionamiento de entidades financieras no supervisadas.

Estrategias para la evaluación de créditos a micro y pequeñas empresas

• Análisis comparativo de diferentes instituciones en la modalidad de evaluación.
• Indicadores financieros.
• Capacidad de endeudamiento y capacidad de pago del cliente.
• Análisis cualitativo de la microempresa como sujeto de crédito.
• Evaluación de la capacidad de administración del crédito.
• Indicadores financieros.
• Control de calidad en el proceso de evaluación y aprobación de créditos.
• Sobreendeudamiento del cliente.
• Cobranza.
• Mercadeo.

Movilización de ahorros

• Estudio de mercado.
• Diseño, bases de implementación y administración de servicios de ahorro.
• Determinación de costos y tasas de interés.
• Experiencias de movilización de ahorros en la economía microempresarial; estudios de

caso de Cooperativas, Banco Sol y Fondos Financieros Privados.

Otros servicios financieros

• Estudio de mercado.
• Giros y transferencias.
• Tarjetas inteligentes.
• Leasing, factoring, otros.

Servicios financieros rurales

• Avances y limitaciones del crédito rural.
• Movilización de ahorros.

Administración de recursos humanos

• Políticas de reclutamiento, administración y evaluación de personal.
• Perfil del personal en entidades de microfinanzas, área rural y urbana.
• Liderazgo.
• Desarrollo de incentivos monetarios y no monetarios.
• Programas de capacitación.
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Contabilidad y mecanismos de control interno

• Contabilidad y plan de cuentas de la Superintendencia de Bancos.
• Instrumentos de control interno y prevención del fraude.
• Auditoría interna.

Administración del crecimiento

• Apertura y administración de nuevas agencias.
• Estandarización de procesos y operaciones.

Sistemas de información y administración computarizada

• Sistemas de informática y control de operaciones.
• Información gerencial para toma de decisiones.
• Recolección de información de clientes.

Principios de administración de cartera

• Determinación de costos de productos financieros.
• Administración de activos y pasivos.
• Sostenibilidad e impacto de los servicios financieros.
• Análisis de riesgo, diversificación y control de cartera en mora.

Análisis financiero

• Estados financieros e indicadores.
• Punto de equilibrio.
• Fuentes y usos de recursos.
• Análisis de rentabilidad.

Procesos para la elaboración de un plan de negocios

• Instrumentos para la toma de decisiones estratégicas y para evaluar un plan de negocios.
• Proyección de estados financieros, cartera y flujos de caja.
• Ajustes por inflación.
• Orientación sobre sistemas de informática.

Financiamiento o fondeo

• Estrategias para acceder a mercados financieros e inversionistas privados.
• Entidades de segundo piso.
• Cooperación internacional.
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Profesores

El cuerpo de profesores del Diplomado debe estar compuesto por profesionales con
conocimiento y experiencia en el tema de la materia y con amplia experiencia docente, cuyo
compromiso se obtenga mediante un contrato. Preferentemente los profesionales deben ser
seleccionados del ámbito de entidades microfinancieras y de las entidades de regulación
sectorial, para asegurar que los conocimientos transmitidos sean actualizados y de base práctica.

Se estima que, por lo menos, dos de los cursos del Diplomado serán dictados por profesores
internacionales, siendo uno de ellos el Asesor Internacional.

Forma de operación

Considerando que la población objetivo de los cursos es principalmente personal de instituciones
microfinancieras y de acuerdo con los resultados de la evaluación del PRE 1998, debe evitarse la
programación de clases en horario de trabajo. Por tanto las clases deben dictarse en las noches o
fines de semana.

Es conveniente disminuir la intensidad de los cursos o evitarlos por completo los fines de mes y
los meses de octubre a diciembre. Esto se debe a que las instituciones financieras tienen recargo
de trabajo en ocasión de presentación de balances periódicos. En el caso de los últimos tres
meses del año, además del balance de fin de año, debe considerarse que es época alta de
colocación de cartera.

Los aspirantes al programa de Diplomado deben tener la opción de concluir sus estudios en el
período de uno a tres años.

Para asegurar que los cursos tengan el enfoque práctico necesario y sean lo más participativos
posibles, la Entidad Ejecutora debe programar visitas a instituciones, trabajar con estudios de
caso y poner a disposición el material de lectura con suficiente tiempo de anticipación (una
semana), de manera que los alumnos puedan formarse un concepto y tener la oportunidad de
exponer su criterio durante la clase.

Es preciso señalar la necesidad de que toda la literatura esté traducida al español1. Si bien es
probable que un porcentaje de asistentes  hablen y entiendan inglés, la lectura de documentos en
un idioma distinto al materno demora más tiempo y su aprovechamiento es limitado.

La Entidad Ejecutora debe contar con el respaldo legal necesario para otorgar Diplomas y otros
certificados reconocidos por el sistema educativo boliviano. Debe proponer los casos en los
cuales se otorgará diploma, certificado de aprobación o certificado de asistencia, así como el tipo
de requisitos y formalidades que los alumnos deben cumplir.

El número mínimo de estudiantes que debe inscribirse en cada curso es de 20 alumnos. Un
número menor a este daría lugar a la suspensión del mismo.

                                                
1 Debe dedicarse esfuerzo  y presupuesto adicional para  traducir al español toda la producción  bibliográfica internacional sobre  el
tema  de microfinanzas .
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Cronograma

Se sugiere un cronograma de clases distribuido en 14 semanas, sumando un total de 300 horas.
La Entidad Ejecutora podrá proponer otra distribución de horarios y carga horaria por materias,
de acuerdo a su experiencia. Ver detalles en Anexo A.

Promoción del Programa

La realización del programa debe ser ampliamente difundido por los siguientes medios:

• Prensa oral y escrita.
• Invitaciones a cada entidad financiera.
• Invitaciones a asociaciones de entidades financieras.
• Contacto personal del director del PRE con los directores o personas claves de cada

institución.
• Invitaciones a entidades relacionadas con el sistema de regulación financiera.
• Invitaciones a entidades gubernamentales relacionadas con el sistema económico y

financiero.

B2b. Programa Abierto

Público meta

Este programa tiene como población meta al personal de entidades microfinancieras en todos sus
niveles y al público en general. El tema de cada evento debe especificar el público al cual
preferentemente está dirigido, pero no en forma excluyente.

Materias

El programa abierto debe ofrecer la más amplia gama de cursos, seminarios, conferencias y
talleres en base a temas de actualidad. El mayor atractivo de este programa consiste en la
oportunidad y rapidez con la cual se traten temas novedosos, vigentes y polémicos, nacionales e
internacionales, algunos de los cuales se sugieren a continuación:

• Nuevas normas de supervisión de entidades financieras no bancarias.
• Avances y dificultades encontradas en captación de ahorros. Experiencias nacionales e

internacionales.
• Nichos de mercado.
• Transformación de ONGs de microcrédito en Fondos Financieros Privados.
• Entidades financieras subsidiadas y entidades autosostenibles; objetivos y perspectivas a

futuro.
• Impacto de las crisis internacionales en la economía nacional y microempresarial rural y

urbana.
• Sobre - endeudamiento de clientes.
• Acceso a información actualizada y oportuna.
• Estadísticas e indicadores de crecimiento/decrecimiento.
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Algunas materias de este programa podrán servir para el Diplomado, siempre que cumplan con
un mínimo de 12 horas. Al mismo tiempo, las materias del Diplomado y del Programa
Internacional pueden ser parte del Programa Abierto, con la diferencia de que los participantes
interesados pueden inscribirse en los cursos de su conveniencia en forma aislada.

La Entidad Ejecutora debe programar la realización de 6 talleres y un seminario nacional/
internacional durante el primer año; 9 talleres y un seminario nacional/internacional el segundo y
12 talleres y un seminario nacional/internacional el tercer año.

Contenido académico

Considerando que el listado de materias sugerido en el punto anterior solo tiene carácter
enunciativo, cabe recomendar que el contenido de cada materia tenga información actualizada en
cuanto a normas, estadísticas y otros, información que debe ser utilizada con sentido
comparativo, de proyección y estimación de tendencias a futuro y con posibilidad de llegar a
conclusiones.

Profesores

Debe buscarse la participación de profesores, principalmente del ámbito microfinanciero y
regulatorio nacional e internacional, que en su actividad profesional diaria estén involucrados en
cada uno de los temas en cuestión.

Forma de operación

Todas las actividades programadas deben cubrir la totalidad de sus costos.

Se estima que el número mínimo de participantes de los talleres debe ser de 35. Los seminarios
nacionales, por su parte, tendrán 60 participantes y el seminario internacional, 150 participantes.

No se descarta la necesidad de organizar los eventos en horario de trabajo, siempre que su
duración no sea mayor a dos días.

Promoción del programa

Dos medios se destacan en la difusión de los eventos del programa abierto:

• Amplio uso de prensa oral y escrita.
• Invitaciones dirigidas específicamente al público interesado en el tema.

Toda invitación debe estar acompañada de una conversación personal con niveles de decisión de
las instituciones.
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B2c. Programa a Medida

Público meta

Los mercados más importantes de este programa son las entidades de microcrédito rural, así
como aquéllas que tienen operaciones fuera del eje central del país, interesadas en capacitar su
personal e impedidas de hacer traslados masivos, dejando sus agencias mal atendidas. El público
objetivo, por tanto, depende de las necesidades de cada entidad y puede ser de niveles de
decisión, dirección, operativo y de control.

Materias

El universo de materias es muy amplio y completo. Sin embargo es indispensable que, en base a
una entrevista previa con la entidad interesada, se reúna información respecto a materias no
contempladas que pueden ser relevantes para el cliente. Las entrevistas deben dar como resultado
una oferta de materias dirigidas a todos los niveles del personal: encargados de agencias,
oficiales de crédito, contadores, personal de sistemas y otros.

Contenido académico

El contenido académico estará basado en la entrevista previa con personal clave de la entidad
interesada, la cual debe recoger en forma completa todos los puntos de interés, de modo que éste
responda a las necesidades de la institución cliente.

Profesores

Los profesores para este programa serán profesionales independientes y no así invitados de otras
entidades de microfinanzas, en atención al sentido de competencia y desconfianza que se podría
generar.

Forma de operación

La oferta de capacitación con este programa debe despertar el interés de todas las entidades
microfinancieras, principalmente de aquéllas que atienden el área rural, así como aquéllas que
tienen agencias fuera del eje central del país.

Por lo tanto, debe tomarse en cuenta la posibilidad de desplazamiento ocasional de un equipo
hasta de dos instructores al interior del país por el tiempo que fuera necesario para atender las
necesidades del cliente. La programación inicial no deberá exceder tres días, tomando en
consideración las necesidades de instrucción en la ciudad base del equipo.

El Programa a Medida necesariamente debe cubrir todos sus costos.

Promoción del programa

La promoción de este programa estará expresamente dirigida a entidades microfinancieras del
país, utilizando los siguientes medios:

• Invitaciones a cada entidad financiera.



CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

10 PROGRAMA DE FORMACIÓN DE RECURSOS HUMANOS DE ENTIDADES DE MICROFINANCIMIENTO

• Contacto personal del director del PRE con los directores o personas claves de cada
institución.

• Invitaciones a asociaciones de entidades financieras.

B2d. Programa Internacional

El importante desarrollo del microcrédito registrado en el país, hace que Bolivia sea un punto de
referencia permanente y reconocido mundialmente.

Por ello este programa tiene buenas posibilidades de ser exitoso, de acuerdo a sondeos de
opinión2 realizados en entidades de microfinanzas latinoamericanas.

Público meta

El programa internacional de capacitación en microfinanzas está dirigido a niveles de dirección y
mandos medios de entidades latinoamericanas. El programa debe atender la demanda
internacional de capacitación en español, de alta calidad y con alto contenido práctico,
proporcionar instrumentos efectivos que permitan afrontar estrategias de crecimiento y
posicionamiento en mercados competitivos, desarrollo de nuevos productos y servicios, oferta de
servicios en áreas rurales, diversificación del riesgo y otros.

Materias

Las materias sugeridas son las siguientes:

Primera prioridad

• Plan de negocios.
• Administración del riesgo.
• Regulación y supervisión de entidades de microfinanzas.
• Diseño e implementación de entidades microfinancieras.

Segunda prioridad

• Análisis de indicadores financieros.
• Administración financiera.
• Financiamiento de cartera.
• Desarrollo de nuevos productos y servicios.
• Administración de recursos humanos.
• Sistemas de información.

Contenido académico

Se sugiere el siguiente contenido académico mínimo:

                                                
2 Detalles del documento de investigación se encuentran en el documento “The international program to strengthen human
resources in microfinance institutions (PRE/International), A proposal to the Microenterprise Best Practices Grant Facility”.
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Plan de negocios

• Procesos para la elaboración de un plan de negocios.
• Instrumentos para la toma de decisiones estratégicas.
• Proyección de estados financieros, cartera y flujos de caja.

Administración del riesgo

• Diversificación de la cartera.
• Clasificación de clientes por actividad económica, ubicación geográfica, montos de

crédito y plazos.
• Control de cartera en mora.

Regulación y supervisión de entidades de microfinanzas

• Entidades normativas y de supervisión; características, estructura y visión del sistema
financiero latinoamericano.

• Disposiciones legales que norman las actividades de microfinanzas en América Latina:
caso Bolivia y otros países.

• Visión comparativa por países; ventajas, desventajas y consecuencias.

Diseño e implementación de entidades microfinancieras

• Visión de autosostenibilidad financiera.
• Metodología de crédito competitiva.
• Captación de ahorros y colocación de cartera.
• Eficiencia administrativa.
• Eficiencia operativa.
• Recursos humanos y capacitación.

Análisis de indicadores financieros

• Estructura de activos y pasivos.
• Indicadores de rentabilidad.
• Calidad de la cartera.
• Indicadores de eficiencia administrativa.
• Estructura de gastos.
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Administración financiera

• Determinación de costos por productos.
• Administración de activos y pasivos.
• Fuentes y usos de fondos.

Financiamiento de cartera

• Captación de ahorros.
• Mercados financieros.
• Crédito “interbancario” y líneas de crédito.
• Entidades de “segundo piso”.
• Inversionistas privados.
• Cooperación internacional.

Desarrollo de nuevos productos y servicios

• Estudios de mercado.
• Productos de crédito.
• Productos para captación de ahorros.
• Otros servicios.
• Determinación de costos.

Administración de recursos humanos

• Políticas de reclutamiento, administración y evaluación de personal.
• Perfil del personal en entidades de microfinanzas, área rural y urbana.
• Liderazgo.
• Desarrollo de incentivos monetarios.
• Programas de capacitación.

Sistemas de información

• Diseño.
• Implementación.
• Administración.

Profesores

El presente programa se destacará por la presencia de instructores internacionales y nacionales
de calidad internacional, con experiencia práctica en entidades de microfinanzas y en
capacitación.

Se sugiere la siguiente lista de instructores:
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Plan de negocios

• Chuck Waterfield, profesor del INCAE.
• Carlos Danel, miembro del programa de capacitación bancario de México,

“Compartamos”.
• Robert Bonilla, miembro de Calpia, El Salvador.

Administración del riesgo

• Juan Buchenau, IPC.
• Jeffrey Poyo, FONDOMICRO.
• Herrmann Krutzfeldt, Banco Sol.
• Enrique Blanco, FUNDA-PRO.
• Willy Escobedo, Caja Municipal, Perú.

Regulación y supervisión de entidades de microfinanzas

• Ramón Rosales, IIC.
• Claudio Gonzales-Vega, Ohio State University.
• Efraín Camacho, Superintendencia de Bancos, Bolivia.
• Pedro Arriola, Caja Los Andes, Bolivia.

Diseño e implementación de entidades microfinancieras

• Sylvia Wisniwski, consultora internacional.
• Claudio Gonzales-Vega, Ohio State University.
• Jeffrey Poyo, FONDOMICRO.
• Willy Escobedo, Caja Municipal, Perú.

El componente práctico de la instrucción se dará mediante la visita a entidades que tienen
operaciones microfinancieras en el área urbana y rural y de regulación y supervisión del sistema.
Estas instituciones3 pueden ser la Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras, el Banco
Central de Bolivia, Cooperativas, Fondos Financieros Privados, Bancos y entidades financieras
de segundo piso.

Forma de operación

El Programa Internacional tendrá una duración de dos semanas, en el cual se ofrecerán tres
cursos o materias de una semana de duración cada una. Cualquier combinación de materias
podrá ser elegida para participar del programa completo o para asistir a un solo curso de una
semana, de acuerdo al siguiente ejemplo:

                                                
3 Es indispensable hacer una representación oficial oportunamente ante las  autoridades  de cada institución  para establecer
condiciones que satisfagan a ambas  partes, de modo que el personal de la institución  esté disponible para atender a los
participantes del curso, se tenga acceso a información  contable y de cartera y se permita suficiente profundidad en el
conocimiento de las  operaciones, sin vulnerar áreas  de conocimiento y práctica reservadas o confidenciales .
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1ª semana 2ª semana

Plan de negocios (30 horas) Plan de negocios (30 horas)

Administración del riesgo (30 horas) Regulación y supervisión (30 horas)

Cada curso debe incluir dos visitas de campo a una entidad, con una duración mínima de un día
completo. Las materias que se avancen en el aula deberán servir para analizar y discutir la
situación práctica y real de las instituciones que se visiten.

Dependiendo de la materia, cada participante podrá traer consigo información de su propia
institución para que el curso responda de manera efectiva a sus necesidades.

Además de la calidad de los instructores y el énfasis en el contenido práctico de los cursos, es
importante tomar en cuenta que la audiencia no solo espera recibir la instrucción en español, sino
también el material de lectura. Por ello, al igual que todos los demás programas del PRE, la
selección de bibliografía actualizada traducida al español adquiere especial relevancia porque
marca la diferencia con otros cursos internacionales y despierta mayor interés entre los posibles
participantes.

Una lista inicial de documentos4 identificada por FUNDA-PRO es la siguiente:

• Manual de sistemas de información, CGAP
• Manual de plan de negocios en microfinanzas, CGAP (en proceso de publicación).
• Manual de auditoría en microfinanzas, CGAP (en proceso de publicación).
• Métodos para control de fraude, Acción International.
• El nuevo mundo de las microfinanzas, Otero – Rhyne.
• Servicios bancarios para los pobres: administración para el éxito financiero, guía revisada

y ampliada para instituciones de microfinanzas, Robert Christen.
• La regulación y supervisión de instituciones de microfinanzas: experiencia de América

Latina, Asia y Africa, Acción International.
• Temas claves en microfinanzas, Acción International.

Es importante verificar la demanda efectiva de cada curso por parte de las instituciones de
microcrédito en América Latina, mediante el contacto con los ejecutivos de dichas instituciones
y la orientación de los Asesores Internacionales.

Cronograma

De acuerdo a lo señalado en el punto anterior, el programa tendrá una duración de dos semanas
compuesto de tres materias de 30 horas cada una.

El programa será dictado una vez el primer año y dos veces el segundo y tercer año. En atención
a las preferencias señaladas en el estudio, éste debe ser programado para principios de abril y
para la segunda mitad del mes de agosto o principios de septiembre.

                                                
4 Es preciso verificar qué documentos están  traducidos al español y cuáles  quedan por traducir antes de iniciar el programa.
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Si la Entidad Ejecutora tiene alternativas, se espera que éstas sean presentadas al Comité Gestor
para su consideración.

Promoción del programa

La difusión del curso internacional exige un tratamiento especial por cuanto interesa la presencia
de participantes del país y de todo el continente latinoamericano. Por tanto se sugiere el uso de
los siguientes medios:

• Prensa escrita.
• Invitaciones a cada entidad financiera nacional e internacional.
• Invitaciones a asociaciones de entidades financieras nacionales e internacionales.
• Creación de una “página Web” en la red de Internet.
• Distribución de invitaciones a través de correo electrónico por redes internacionales de

microfinanzas.
• Contacto personal del director del PRE con los directores o personas claves de

instituciones de microfinanzas y redes o asociaciones.
• Invitaciones a entidades relacionadas con el sistema de regulación financiera nacional e

internacional.

B2e. Otros programas

Se espera que la Entidad Ejecutora haga propuestas no contempladas en el PRE, que puedan
contribuir a ampliar la cobertura institucional y se sugiere que presente un diseño de “cursos a
distancia” que podrían ser complementarios y atractivos para las entidades microfinancieras con
dificultades de reunir y/o desplazar a su personal.

Toda propuesta será considerada y analizada por el Comité Gestor. Su aprobación dependerá de
la viabilidad técnica y económica del programa.

C. Plan de ejecución

Los cuatro programas del PRE serían ejecutados en un período de tres años de la siguiente
manera:

Programa Año 1 Año 2 Año 3

1. Diplomado
- Cursos

14 en LPZ 14 en LPZ
14 en SCZ

14 en LPZ
14 en SCZ
14 en CBB

2. Programa Abierto
- Talleres
- Seminarios
(Nacional/Internacional)

6
1

9
1

12
1

3. Programas a Medida 2 3 4

4. Programa Internacional 1 2 2
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D. La Entidad Ejecutora

La Entidad Ejecutora debe estar legalmente establecida en el país y ser especializada en la
formación de recursos humanos. Además, es necesario estar capacitada para ejecutar el programa
en su conjunto y cumplir con los requisitos legales en vigencia para otorgar certificados y
diplomas reconocidos por el sistema de educación boliviano.

Debe estar en condiciones de contratar personal que se dedique exclusivamente a llevar adelante
el PRE. Consistiría, por lo menos, en un Director del programa y un Asistente.

D1. Director y Asistente del Programa

El Director que se proponga debe reunir las siguientes cualidades:

• Formación profesional en las áreas económica o social.
• Profesional con conocimientos y experiencia en microfinanzas.
• Se valorará positivamente experiencia y/o cursos de posgrado en recursos humanos.
• Experiencia en la organización y manejo de cursos, seminarios y talleres.
• Capacidad de conducción de equipos de trabajo y toma de decisiones.
• Capacidad de relacionamiento con personas de nivel de dirección.
• Facilidad de comunicación y buenas relaciones humanas.
• Conocimientos de mercadeo y publicidad.
• Conocimientos del idioma inglés.
• Personalidad ágil, dinámica y emprendedora.

El Asistente deberá ser una persona que apoye en la organización de los diferentes cursos y
eventos y el responsable de los aspectos administrativos (correspondencia, archivo y otros).

D2. Aulas

La Entidad Ejecutora deberá ofrecer una infraestructura apropiada que permita atender todas las
necesidades de instrucción del PRE en el aspecto académico así como en servicios de apoyo.

D3. Profesores

La Entidad Ejecutora deberá proponer nombres de instructores titulares y  sus correspondientes
reemplazantes para cada materia, los mismos que serán considerados por el Comité Gestor. Toda
propuesta debe ser respaldada con el curriculum vitae y una ficha personal conteniendo la
siguiente información:

• Formación profesional.
• Experiencia profesional.
• Experiencia docente.

Es indispensable que la Entidad Ejecutora disponga de medios para facilitar la adecuada
exposición y transmisión de conocimientos (retroproyectora de filminas, equipo de reproducción
VHS, data show y otros).
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El desempeño de cada profesor debe ser evaluado por el alumnado de cada curso, en base a
criterios que serán propuestos por la Entidad Ejecutora.

Debe comprometerse su participación antes de hacer pública la realización de los cursos
publicaciones de prensa y boletines.

Cada instructor debe contar con, por lo menos, un sustituto quien deberá ser contactado ante la
eventualidad de que el titular no pueda cumplir el compromiso. La calidad del sustituto será
similar a la del titular.

D4. Programación de cursos

Es requisito indispensable que cada profesor presente un resumen detallado del contenido de su
curso con suficiente tiempo de anticipación (cuatro semanas), de modo que el Director del
programa pueda revisar, evaluar, discutir y sugerir modificaciones en caso de encontrar
duplicaciones con algún otro curso.

Todos los cursos deben tener los siguientes elementos:

• Objetivos del curso.
• Contenido.
• Perfil del tipo de alumnado al cual está dirigido.
• Curriculum resumido del instructor.

D5. Apoyo logístico

El apoyo logístico debe ser proporcionado con relación a espacio físico para el Director del
programa y su Asistente, equipamiento para documentación, manejo contable y financiero de
recursos, refrigerio y otros.

D6. Promoción del programa

El programa hará uso de todos los medios de difusión posibles, entre los cuales pueden detallarse
cuatro instrumentos:

• Impresión y distribución de catálogos y folletos.
• Publicación por prensa oral y escrita.
• Contacto individual con personal clave de las entidades clientes potenciales.
• Página Web.

a) Deben prepararse folletos y catálogos anuales, semestrales, bimestrales y eventuales, donde
se señalen las materias a dictarse, profesores, fechas y horarios y eventos especiales. Ello
exige una adecuada planificación interna y previsión oportuna de cambios, para beneficio
directo de profesores, alumnos, administración interna y entidades microfinancieras
interesadas en planificar la capacitación de su personal. Esta información, en sus diferentes
formas, debe ser distribuida por correo y directamente a todas las direcciones de clientes
potenciales.
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Las publicaciones anuales y semestrales deben tener carácter rutinario para mantener
contacto regular con todas las entidades clientes y potenciales, así como con entidades de
financiamiento bilateral y multilateral, autoridades gubernamentales y otros.

Las publicaciones bimestrales y eventuales deben estar referidas a programas de
capacitación de corto plazo y deben tener el carácter de “recordatorio” de eventos ya
programados.

b) La publicación de propaganda por medio de la prensa es imprescindible para reforzar el
mensaje y para llegar a público no convencional que va despertando interés en programas o
materias sueltas.

c) El contacto individual por parte del Director con personal clave, ayuda a aclarar contenidos y
objetivos de los cursos y a comprometer la asistencia de alumnos. Al mismo tiempo, da la
oportunidad de escuchar comentarios y posibles críticas a anteriores eventos, que ayuden a
mejorar la calidad de la capacitación. El contacto individual es una modalidad de trabajo
personalizado que debe ser norma en el PRE.

Las publicaciones de oferta de cursos deben especificar el tipo de público al cual está
dirigido cada programa, los requisitos de formación académica mínima y/o experiencia
profesional.

d) Debe abrirse una página Web en el Internet para difundir el contenido de los folletos y
catálogos, proporcionar información y recibir inscripciones.

E. Rol del Comité Gestor

El Comité Gestor está constituido por la institución promotora y los organismos financieros del
programa.

FUNDA-PRO, USAID, GTZ/FONDESIF y Plan Internacional

Las funciones del Comité Gestor son las siguientes:

• Elegir a la Entidad Ejecutora.
• Definir y aprobar el diseño final del programa.
• Recomendar el contenido mínimo de los cursos.
• Gestionar los recursos necesarios de apoyo para la ejecución del programa.
• Aprobar planes de trabajo de la Entidad Ejecutora.
• Supervisar la ejecución de planes de trabajo.
• Aprobar el presupuesto anual.
• Evaluar a la Entidad Ejecutora.
• Seleccionar a representantes de entidades de microfinanzas, asociaciones y otros para

conformar el Consejo Consultivo.
• Definir la institucionalización del programa.
• Reunirse por lo menos una vez al mes.
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La información necesaria para cumplir sus funciones de revisión, supervisión y evaluación
deberá ser proporcionada por la Entidad Ejecutora y por intermedio de cualquier evaluador(a)
externo(a) que se contrate.

F. Rol del Consejo Consultivo

El Consejo Consultivo estará constituido por representantes de instituciones de microfinanzas,
asociaciones, entidades de supervisión y un asesor internacional. Este Consejo será el punto de
referencia y consulta más importante en cuanto a sugerencias sobre la dirección que el PRE debe
tomar en lo que se refiere a temas específicos. Éstos pueden ser analizados en los diferentes
programas, cursos, contenido y profesores. En consecuencia, sus funciones estarán circunscritas
principalmente al ámbito académico.

G. Asesoría Internacional

La Asesoría Internacional será proporcionada por expertos con amplia experiencia y
conocimiento del mercado de microfinanzas en Bolivia y el mundo. El éxito del PRE se verá
fuertemente apoyada por estos asesores porque orientarán y favorecerán la calidad del programa
en si, darán buena imagen y credibilidad hacia los potenciales clientes, así como hacia
organismos de cooperación internacional.

Asimismo, los asesores serán utilizados como profesores de cursos y otros eventos específicos,
haciendo un uso más eficiente de su presencia en el país.

Los Asesores Internacionales cumplirán las siguientes funciones:

• Asesorar en el diseño y realización del programa en su conjunto.
• Asesorar en la estructura de los subprogramas.
• Asesorar en el contenido académico de materias.
• Asesorar en el plan de ejecución y evaluación del programa.
• Participar como instructor en cursos, talleres y seminarios.

H. Mecanismos de seguimiento y evaluación del programa

La supervisión general del programa será responsabilidad del Comité Gestor y tendrá como
propósito verificar el cumplimiento de requisitos, calendario y control de calidad que ejerza en
sus cursos la Entidad Ejecutora.

Los mecanismos de seguimiento y evaluación serán los siguientes:

• El principal mecanismo de seguimiento a utilizarse será el cronograma de trabajo, el
mismo que deberá incluir un detalle pormenorizado de actividades, fechas y tiempos,
recursos humanos responsables de cada actividad y presupuesto asignado.

• La ejecución presupuestaria es el segundo mecanismo de seguimiento. Se deberán
establecer metas presupuestarias mensuales.
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• La evaluación de asimilación y utilidad de conocimientos adquiridos y aplicados por los
estudiantes, es el tercer instrumento. Esta evaluación debe ser suministrada a los
estudiantes después de la conclusión de cada curso. Determinará su calidad pedagógica y
conocimiento de la materia por parte del instructor, contenido, bibliografía y otros.

• La Entidad Ejecutora debe presentar informes periódicos de esta información procesada
de manera que sea un instrumento que permita corregir las fallas oportunamente.

I. Presupuesto

El Anexo B presenta un presupuesto anual por programa y consolidado de los cuatro programas,
que permite identificar todos los rubros de gastos divididos en costos directos, de personal y
costos indirectos. Los ingresos están constituidos por el valor de la matrícula que los
participantes deben cancelar para asistir a cada evento.

El presupuesto consolidado muestra una autosuficiencia final de 84 por ciento, resultante de un
total de ingresos de US$805.800 y gastos por US$953.900 en los tres años. Esta autosuficiencia
progresa anualmente, subiendo desde 73 por ciento el primer año, a 84 por ciento el segundo y
92 por ciento el tercero, a raíz del incremento paulatino de ingresos en el Programa de
Diplomado y en el Programa Internacional en comparación a un nivel de gastos comunes
relativamente estables, que no aumentan con mayor número de cursos, seminarios y talleres.

Los ingresos por concepto de matrícula varían desde US$8 hasta US$27 por hora de acuerdo al
siguiente detalle:

PROGRAMA COSTO POR HORA

Diplomado                                            300 horas US$8

Programa Abierto
Talleres,   6 horas

Seminario Internacional, 18 horas
Seminario Nacional, 12 horas

US$17
US$14
US$10

Programa a Medida                                18 horas 1er año, US$17
2do año, US$8,50
3er año, US$8

Programa Internacional                          60 horas Todo el programa, US$25
Un curso del programa, US$27

Cada uno de los programas asume un porcentaje del costo total correspondiente a una comisión
para la Entidad Ejecutora, costo del personal especializado, presentación anual del programa,
costo de comunicaciones y material de oficina y diseño y actualización de página Web. Estos
costos comunes son prorrateados entre los cuatro programas de la siguiente manera:

Programa de Diplomado, 35 por ciento Programa Abierto, 20 por ciento
Programa a Medida, 10 por ciento Programa Internacional, 35 por ciento

La comisión de la Entidad Ejecutora es calculada en US$2.500/mes, sumando un total de
US$30.000 anual.
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El costo del Director y Asistente del programa se calcula en US$2.700/mes, equivalente a
US$42.400 anual, el cual incluye beneficios sociales y aporte patronal.

Los honorarios de instructores internacionales son del orden de US$500/día y los instructores
nacionales tienen un costo de US$25/hora.

El Programa de Diplomado da una pérdida total de US$123.500 en los tres años, cubriendo el 71
por ciento de sus costos. El Programa Internacional pierde US$37.000 y cubre el 89 por ciento de
sus costos en los tres años.

El Programa Abierto genera algunos excedentes que cubren el nueve por ciento de los costos en
los tres años y el Programa a Medida mantiene un nivel de ingresos suficiente para cubrir sus
costos, sin generar pérdidas ni superávit.

En consecuencia, el programa de capacitación en su conjunto requerirá de soporte financiero
adicional de US$148.085 en el período de tres años, destinado a cubrir el déficit originado en los
Programas de Diplomado e Internacional.

J. Pliego de especificaciones

El pliego de especificaciones para la convocatoria a licitación pública está compuesto por el
presente documento con exclusión del punto 9, Presupuesto, una invitación pública a
presentación de propuestas y la estructura de presupuesto que deben presentar las entidades
proponentes.

La invitación pública especifica el tipo de Entidad Ejecutora y las condiciones legales que debe
cumplir para presentar su propuesta. Asimismo, se indica la forma de presentación y contenido
de la propuesta técnica (sobre A) y la propuesta económica (sobre B).

Finalmente, se indican las fechas límites y los criterios de calificación de propuestas.

(Ver Anexo C).
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Cronograma de Diplomado



ANEXO A

Cronograma de Diplomado

Módulo Materia Semana Horas Créditos

Entorno
económico, legal y
normativo

Entorno económico 1ª semana 16 horas 4

RECESO 2ª semana
Entorno legal, normativo y reglamentario 3ª semana 16 horas 4

RECESO 4ª semana
Mercado
microfinanciero

Estrategias para la evaluación de créditos 5ª semana 20 horas 5

Movilización de ahorros 6ª semana 16 horas (Internacional)
4

RECESO 7ª semana
Otros servicios financieros 8ª semana 12 horas 3

RECESO 9ª semana
Servicios financieros rurales 10ª y 11ª

semana
32 horas 8

RECESO 12ª semana
Estructura
administrativa

Administración de recursos humanos 13ª semana 16 horas 4

Contabilidad y mecanismos de control interno 14ª semana 20 horas 5
RECESO 15ª semana

Administración del crecimiento 16ª semana 12 horas (Internacional)
3

RECESO 17ª semana
Sistemas de información y administración
computarizada

18ª y 19ª
semana

32 horas 8

RECESO 20ª semana
Instrumentos para
la administración
financiera

Principios de administración de cartera 21ª semana 16 horas 4

RECESO 22ª semana
Análisis financiero 23ª y 24ª

semana
32 horas 8

RECESO 25ª semana
Procesos para elaboración de plan de
negocios

26ª y 27ª
semana

48 horas (Internacional)
12

RECESO 28ª semana
Financiamiento o fondeo 29ª semana 12 horas 3

Total 14 Cursos 29 semanas 300 horas 75
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Módulo Materia Semana Horas Créditos

Entorno económico,
legal y normativo

Entorno económico 1ª semana 16 horas 4

RECESO 2ª semana
Entorno legal, normativo y reglamentario 3ª semana 16 horas 4

RECESO 4ª semana
Mercado
microfinanciero

Estrategias para la evaluación de créditos 5ª semana 20 horas 5

Movilización de ahorros 6ª semana 16 horas (Internacional)
4

RECESO 7ª semana
Otros servicios financieros 8ª semana 12 horas 3

RECESO 9ª semana
Servicios financieros rurales 10ª y 11ª

semana
32 horas 8

RECESO 12ª semana
Estructura
administrativa

Administración de recursos humanos 13ª semana 16 horas 4

Contabilidad y mecanismos de control interno 14ª semana 20 horas 5
RECESO 15ª semana

Administración del crecimiento 16ª semana 12 horas (Internacional)
3

RECESO 17ª semana
Sistemas de información y administración
computarizada

18ª y 19ª
semana

32 horas 8

RECESO 20ª semana
Instrumentos para la
administración
financiera

Principios de administración de cartera 21ª semana 16 horas 4

RECESO 22ª semana
Análisis financiero 23ª y 24ª

semana
32 horas 8

RECESO 25ª semana
Procesos para elaboración de plan de
negocios

26ª y 27ª
semana

48 horas (Internacional)
12

RECESO 28ª semana
Financiamiento o fondeo 29ª semana 12 horas 3

Total 14 Cursos 29 semanas 300 horas 75
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ANEXO 3 1

PROGRAMA DE FORMACION DE RECURSOS HUMANOS DE ENTIDADES DE
MICROFINANCIAMIENTO

SEGUNDA FASE, PERIODO:   TRES AÑOS

INVITACION PUBLICA

“PRESENTACION DE PROPUESTAS PARA LA ADMINISTRACION DEL
PROGRAMA”

I. Antecedentes.

El programa de Formación de Recursos Humanos de Entidades de
Microfinanciamiento, PRE, se inició el año 1998, como un primer esfuerzo por
institucionalizar la capacitación de instituciones de microfinanzas, con un
programa piloto que duró un año.

El PRE fue evaluado y como resultado de ello, se decidió continuarlo ampliando su
alcance a nivel nacional e internacional por el periodo de tres años.

Para esta segunda fase, se ha conformado un Comité Gestor compuesto por
FUNDA-PRO, USAID, GTZ, FONDESIF y Plan Internacional, cuya responsabilidad
es la puesta en marcha, seguimiento y evaluación del programa.

Para su ejecución se decidió invitar a instituciones especializadas en la formación
de recursos humanos en el país, legalmente establecidas y que tengan la
capacidad técnica de llevar a cabo este programa.

II. Entidad Ejecutora.

La Entidad Ejecutora puede ser una universidad, instituto de capacitación o
cualquier otra entidad especializada en la formación de recursos humanos en el
país. Debe estar legalmente establecida y que cumpla con los requisitos legales
en vigencia para otorgar certificados y diplomas reconocidos por el sistema de
educación boliviano.

Se aceptarán propuestas presentadas individualmente o por más de una
institución bajo la figura de alianzas estratégicas.

III. Presentación de propuestas.

Cada propuesta deberá ser presentada en dos sobres cerrados. El sobre “A”
contendrá la propuesta técnica y el sobre “B”, la propuesta económica.
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Sobre A:

La entidad proponente deberá presentar una propuesta sobre la base del diseño
final del programa PRE que se adjunta, donde se resalte la infraestructura física
para aulas y oficina que se pondrá a disposición del programa en La Paz,
Cochabamba y Santa Cruz, Curriculum Vitae del Director y Asistente del Programa
y de los profesores asignados a los diferentes programas con su respectiva carta
de compromiso y descripción del apoyo logístico para la realización de los cursos
y otros eventos y detalle del manejo administrativo, financiero y contable.

Además, el sobre “A” deberá contener los siguientes documentos indispensables:

- Personería jurídica.
- Misión y Objetivos de la institución.
- Estructura organizativa. Directorio y principales ejecutivos.
- Descripción de la experiencia en el manejo de programas similares.
- Documentación que habilite la institución para otorgar certificados y diplomas

reconocidos por el sistema de educación boliviano.

Sobre B:

La propuesta económica deberá contener la información en términos de costos
unitarios, de acuerdo a la siguiente estructura:

I. Costo anual del Director y Asistente del programa.
Detallar costo mensual, beneficios sociales y aporte patronal.

II. Costo por servicios.
Detallar costo mensual de todos los servicios que proporcionaría al
programa:

- Costo de aulas.
- Oficinas para Director y Asistente del programa.
- Muebles, equipos y enseres de oficina.
- Computadoras.
- Apoyo logístico para desarrollo de cursos: Pizarras, proyectoras,

data show, VHS, etc.
- Otros servicios: Refrigerio, limpieza, etc.

III. Costo de Instructores.

- Instructores Nacionales calculados en base a costo por hora.
- Instructores Internacionales calculados en base a costo por hora,

más detalle de pasajes, estadía y otros.
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IV. Costos generales:

Costo de comunicaciones, papelería, útiles de escritorio y otros.

V. Estimación de ingresos por concepto de matrículas para cada programa.

Precio estimado que debería pagar cada participante por asistir a:

1. Programa completo de Diplomado.
2. Un curso suelto de Diplomado.
3. Cada uno de los eventos del Programa Abierto.
4. Programa Internacional de dos semanas.
5. Un curso suelto de una semana, del Programa Internacional.
6. Valor estimado a cobrar por cada Programa a Medida en su

conjunto.

VI. Valor que la Entidad Ejecutora cobraría por concepto de comisión por
administración (Detallar el valor mensual y anual).

IV. Fecha límite de presentación.

Los proponentes deben hacer llegar sus propuestas hasta el día jueves 30 de
septiembre de 1999, a horas 6:00 p.m., en la oficina de la Fundación para la
Producción FUNDA-PRO, ubicada en la calle Pedro Salazar Nº 484 (Plaza
Abaroa) de la ciudad de La Paz.

V. Calificación de propuestas.

Las propuestas presentadas serán evaluadas por el Comité Gestor bajo los
siguientes criterios:

- Experiencia en la organización y ejecución de programas similares.
- Calidad del Director y Asistente propuestos para el programa.
- Calidad de los profesores que participarán en el programa.
- Espacio físico, apoyo logístico y apoyo administrativo.
- Costo de administración del programa.

VI. Reunión de información.

Con el propósito de aclarar cualquier duda que se tenga sobre el alcance del
programa y complementar la información que sea requerida por las instituciones
interesadas en presentar una propuesta, se llevará a cabo una reunión el
miércoles 8 de septiembre, a hrs. 9:00 a.m., en la oficina de FUNDA-PRO.

La Paz, agosto de 1999


